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У статті представлено результати досліджень у галузях управління розвитком
інноваційного потенціалу підприємств малого та середнього бізнесу на основі економічної
інтеграції, проаналізовано чинники впливу на процес прийняття управлінського рішення.
Доведено раціональність об'єднання зусиль підприємств малого та середнього бізнесу за
умов дотримання ними принципів добровільного вибору партнера, економічної доцільності,
інтеграції знизу, застосування засад організаційного проектування до взаємодії,
динамічного розвитку всіх аспектів співпраці, інформаційної відкритості й орієнтації на
кінцевий результат.
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БИЗНЕСА НА ОСНОВЕ ЭКОНОМИЧЕСКОЙ ИНТЕГРАЦИИ
В статье представлены результаты исследований в области управления развитием
инновационного потенциала предприятий малого и среднего бизнеса на основе
экономической интеграции, проанализированы факторы влияния на процесс принятия
управленческого решения. Доказано рациональность объединения усилий предприятий
малого и среднего бизнеса при соблюдении ими принципов добровольного выбора партнера,
экономической целесообразности, интеграции снизу, применение принципов
организационного проектирования во взаимодействии, динамичного развития всех аспектов
сотрудничества, информационной открытости и ориентации на конечный результат.
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MANAGEMENT OF INNOVATION POTENTIAL
DEVELOPMENT OF SMALL AND MEDIUM BUSINESS
BASED ON ECONOMIC INTEGRATION
The article presents the research results in the field of management of innovation potential
development of small and medium enterprises based on economic integration and analyzes the fac-
tors influencing the process of managerial decision-making. The rationality of joint efforts of small
and medium enterprises is grounded when they are aimed at following the principles of freewill part-
ner choice, economic feasibility, bottom-up integration, organizational design of interaction, dynam-
ic development of all aspects of cooperation, information openness and focus on the end result.
Keywords: integration; innovation capacity; competitiveness; association; cooperation; organiza-
tional transformations.
Постановка проблеми. Розробка стратегії економічної інтеграції ґрунтує-
ться на встановленому інноваційному потенціалі кожного учасника консолі-
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дації та враховує події, що відбуваються у зовнішньому середовищі, стан якого
відповідальні особи оцінюють в динаміці. Однією з основних перспектив, по-
в'язаних з економічною інтеграцією підприємств, є здатність поєднання спе-
цифічних ресурсів учасників об'єднання. Проте для ефективного обміну ними
власники підприємств малого та середнього бізнесу мають провести відповід-
не реформування практики ведення бізнесу, що склалася, в тій її частині, яка
не відповідає новим умовам господарювання. 
Йдеться насамперед про організаційні перетворення, які в умовах еконо-
мічної інтеграції суб'єктів підприємництва проявляються через зміну структу-
ри та функцій організації, вдосконалення інноваційної стратегії, розвиток ме-
тодів менеджменту та кадрової політики, модернізацію технологічної бази,
поліпшення механізмів мотивації персоналу. 
Успіх реалізації стратегії економічної інтеграції суттєво залежить від
ефективності поєднання систем управління підприємств. Вибір типу організа-
ційної структури інтегрованого утворення вимагає насамперед оцінити мож-
ливості їх поєднання, щоб, по-перше, зберегти унікальні адміністративні на-
вички, знання, ключові компетенції, якість і швидкість досягнення синерге-
тичного ефекту; по-друге, оптимально поєднати інноваційні культури.
Аналіз останніх досліджень. Аналіз угод з економічної інтеграції підпри-
ємств малого та середнього бізнесу засвідчив, що рішення на користь того чи
іншого типу організаційної структури ґрунтується на здійсненому виборі виду
інтеграції (табл. 1). 
Таблиця 1. Типи організаційної структури інтеграційних утворень
підприємств малого та середнього бізнесу [6]
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Виходячи із вищевикладеного, важливо наголосити на необхідності без-
перервного моніторингу процесу економічної інтеграції (як у процесі, так і в
подальшій спільній діяльності учасників), а також на здійсненні за його
результатами корегування поставлених цілей, завдань і шляхів їх досягнення й
вирішення.
Випробовування практикою підтвердило працездатність розробленої тех-
нології руху до бажаної мети економічної інтеграції – від виникнення ідеї що-
до її запровадження, через розв'язання питання щодо визначення стратегічно-
го партнера до реалізації спільного плану дій у реальних умовах ринкового
сегмента. 
Мета дослідження. Представити результати досліджень у галузях управ-
ління розвитком інноваційного потенціалу підприємств малого та середнього
бізнесу на основі економічної інтеграції, проаналізувати чинники впливу на
процес прийняття управлінського рішення. Довести раціональність об'єднан-
ня зусиль підприємств малого та середнього бізнесу за умов дотримання ними
певних принципів.
Основні результати дослідження. Практичною цінністю для власників
малого та середнього бізнесу є, безумовно, не сам процес економічної інтегра-
ції, а його кінцевий результат. 
Визначення ефективності економічної інтеграції підприємств малого та
середнього бізнесу будується на загальнометодологічному положенні: резуль-
тати діяльності (добре, якщо виражені кількісно) порівнюються із грошови-
ми коштами (або іншими ресурсами, монетарна оцінка яких ускладнена), ви-
траченими на досягнення цього результату. Водночас, у його підґрунтя закла-
дено особливості прояву ефективності взаємодії підприємств-учасників інте-
граційного процесу, які обумовлюють необхідність:
- по-перше, аналізу результатів впровадження економічної інтеграції на
всіх етапах її життєвого циклу, починаючи від прийняття рішення про нала-
годження взаємодії підприємства з потенційними партнерами до моменту,
коли виконання спільних господарських функцій перестає бути доцільним
хоча б для одного з них; 
- по-друге, врахування обраного способу об'єднання зусиль. Якщо інте-
грація передбачає створення нової юридичної особи, то визначається її знову
створена вартість (балансова і, звичайно, ринкова). У випадку, коли інтеграція
підприємств супроводжується формалізацією відносин на договірних засадах,
вдаються до обчислення синергетичного ефекту, отриманого кожним із учас-
ників.
Під життєвим циклом економічної інтеграції (ЖЦЕІ) слід розуміти тер-
мін, упродовж якого всіма господарюючими суб'єктами, які прийняли управ-
лінське рішення про налагодження спільної діяльності, у певній послідовності
виконується спектр робіт і заходів (від заснування до скасування домовленос-
тей щодо неї) (рис. 1).
З рис. 1 видно, що ЖЦЕІ складається з 4 послідовних періодів. Його
початок знаменується прийняттям рішення про нарощування іннова-ційного
потенціалу підприємства шляхом організації взаємодії з іншими опе-раторам
ринку (точка Т1). З моменту Т2 – підписання протоколу про наміри щодо
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консолідації – розпочинається друга фаза ЖЦЕІ, обумовлена безпосередньою
інтеграцією підприємства з обраним партнером з укладанням між ними по-
годженої угоди або затвердженням статуту. Третя фаза розпочинається від
точки Т3, коли стартує реалізація спільних бізнес-проектів, з часу Т4 вона
перетворюється у прибуткову. Перехід до четвертої фази ЖЦЕІ (точка Т5) обу-
мовлюється наслідками негативних впливів сукупності зовнішніх і внутрішніх
обставин функціонування підприємств, які знижують ефективність спільного
бізнесу настільки, що виникає необхідність або корегувати умови співробіт-
ництва, або навіть переглянути доцільність подальшої інтегрованої діяльності.
Рис. 1. Життєвий цикл економічної інтеграції підприємств малого
та середнього бізнесу, узагальнено за даними [5]
Отже, з огляду на фінансовий профіль економічної інтеграції її життєвий
цикл доцільно розділити на 3 періоди: витратний, період окупності інвестицій
і період, коли доходи, отримані від економічної інтеграції підприємств, посту-
пово та неухильно перевищують видатки на її впровадження й функціонуван-
ня. Тому цілком логічною виглядає сформульована пропозиція щодо систе-
матичного спостереження за процесом економічної інтеграції підприємств,
який забезпечуватиме якісну оцінку перебігу її реалізації та періодичне
уточнення запланованих заходів. 
До основних критеріїв, які оцінюють рівень результативності об'єднання
відносять, по-перше, достовірність джерела отримання даних; по-друге,
забезпечення їх однозначного трактування всіма зацікавленими особами; по-
третє, здатність інформації бути кількісно інтерпретованою; по-четверте, ре-
левантність інформації у контексті визначеного завдання; по-п'яте, економіч-
ність інформації, тобто дотримання раціонального з погляду дослідника спів-
відношення між зусиллями на отримання необхідних відомостей і результата-
ми від їх подальшого використання.
Важливим елементом оцінювання ефективності спільної діяльності під-
приємств малого та середнього бізнесу є виявлення небезпек, які супроводжу-
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ють її впровадження. При цьому варто оцінити їхню вагу, а також визначити
чинники, що впливають на процес організації та функціонування інтегрова-
ного утворення (рис. 2).
Рис. 2. Чинники впливу на ефективність економічної інтеграції
інноваційного потенціалу, узагальнено за [8; 10]
З рис. 2 видно, що до екзогенних чинників належать компоненти зов-
нішнього середовища, в якому підприємства-учасники інтеграційного утво-
рення вимушені функціонувати. Серед них вважаємо за доцільне звернути
особливу увагу на поточний стан антимонопольного регулювання в країні та
рівень захисту економічної конкуренції на інституціональному рівні. 
Антимонопольне законодавство оперує двома підходами до контролю над
інтеграційними процесами підприємств. Перший з них визначається як ско-
ординовані дії суб'єктів господарювання, другий пов'язаний із констатацією
положення інтеграційного утворення як монопольного. Проте у відповідних
законодавчих актах [1; 2] зазначено, що добровільні узгоджені дії підприємств
щодо спільного придбання товарів, які не призводять до суттєвого обмеження
конкуренції та сприяють підвищенню їх конкурентоспроможності, не визна-
ються узгодженими діями. До того ж, вони можуть бути дозволені органами
Антимонопольного комітету України, якщо їхні учасники доведуть, що ці дії
забезпечують: вдосконалення виробництва; техніко-економічний розвиток;
підвищення ефективності функціонування підприємств малого та середнього
бізнесу; оптимізацію експорту та імпорту; розробку й застосування уніфікова-
них технічних умов або стандартів на товари; раціоналізацію виробництва.
Щодо монопольного положення, то тут потрібно зазначити, що такою
визнається ситуація, коли: 1) частка суб'єкта господарювання на ринку товару
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Êîíêóðåíòíà ïîçèö³ÿ. 
Ñóòòºâ³ àñïåêòè ðåñóðñíîãî çàáåçïå÷åí-
íÿ. 
Äèíàì³êà ïðîöåñó ïðèâàòèçàö³¿. 
Êëàñèô³êàö³éí³ îçíàêè ãðóï ÷èííèê³â 
Çà õàðàêòåðîì âïëèâó Çà ñôåðîþ âïëèâó 
Âíóòð³øí³ 
Ð³âåíü êîíêóðåíòíî¿ ïîçèö³ ï³äïðèºìñòâ-
ó÷àñíèê³â. 
Ñòóï³íü âçàºìîä³¿ ñêëàäîâèõ êîíêóðåíòî-
ñïðîìîæíîñò³. 
Ñï³ââ³äíîøåííÿ òîðãîâåëüíèõ ìàðîê. 
Ð³âåíü çàìêíóòîñò³ òåõíîëîã³é ³ öèêë³â. 
²ñíóþ÷³ âèðîáíè÷³ òà ìàðêåòèíãîâ³ çâ’ÿçêè. 
Ïåðñîíàëüí³ àìá³ö³¿ âëàñíèê³â. 
Ìîòèâàö³ÿ ïðàö³âíèê³â. 
Ô³ëîñîô³ÿ á³çíåñó. 









перевищує 35%, якщо він не доведе, що зазнає значної конкуренції; 2) між
двома чи більшою кількістю підприємств немає конкуренції або є незначна
конкуренція стосовно певного виду товару; 3) сукупна частка не більше, ніж
3 суб'єктів господарювання, яким на одному ринку належать найбільші част-
ки, перевищує 50%; 4) сукупна частка не більше, ніж 5 фірм, яким на одному
ринку належать найбільші частки, перевищує 70%. Це дає підстави стверджу-
вати, що для кожного суб'єкта малого та середнього бізнесу досягти переваг на
ринку надзвичайно складно. Інша справа – підприємства малого та середньо-
го бізнесу, об'єднані спільним інтересом.
У свою чергу, ендогенні чинники охоплюють обмеження й можливості,
спричинені безпосереднім веденням бізнесу підприємствами малого та серед-
нього бізнесу, які вдаються до економічної інтеграції й обумовлені рівнем їх-
нього внутрішньофірмового розвитку. Враховуючі чинники, класифіковані за
сферою впливу, важливо визначити їхню взаємозалежність. Так, наприклад,
організаційні обмеження щодо тих чи інших заходів, передбачених проектом
інтеграції, викликають формування певного (інколи упередженого) ставлення
до неї органів виконавчої влади, впливають на суспільну думку та дво- або ба-
гатосторонні стосунки в межах самої інтеграційної структури. Ось чому запо-
біжне передбачення вектора дії зазначених чинників дозволяє менеджменту
підприємств малого та середнього бізнесу: по перше, встановити найімовір-
ніші ризики, здатні вплинути на ефективність інтеграційного процесу (табл. 2);
по-друге, мінімізувати їх прояви ще на початку і впродовж ЖЦЕІ.
Таблиця 2. Групи ризиків невеликих підприємств
у межах інтеграційних структур [5; 8]
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Ãðóïè Åëåìåíò ãðóïè 
Ìàðêåòèíãîâ³ 
Çá³é ó ñèñòåì³ îáñëóãîâóâàííÿ êë³ºíò³â; òèì÷àñîâà çóïèíêà ðåàë³çàö³¿ 
ìàðêåòèíãîâèõ ³ ðåêëàìíèõ çàõîä³â; ïðèçóïèíåííÿ ³íâåñòèö³é ó ïîòî÷íó 
ä³ÿëüí³ñòü ï³äïðèºìñòâ; îñëàáëåííÿ äîâ³ðè ñïîæèâà÷³â äî òîðãîâåëüíî¿ 
ìàðêè. 
Âèðîáíè÷³ Òåõíîëîã³÷íà íåñóì³ñí³ñòü ï³äïðèºìñòâ; âòðàòà îïåðàòèâíîãî êîíòðîëþ 
çà ðóõîì ãðîøîâèõ ³ ìàòåð³àëüíî-òåõí³÷íèõ ïîòîê³â. 
Óïðàâë³íñüê³ 
Çíèæåííÿ ãíó÷êîñò³ òà ìîá³ëüíîñò³ ñòðóêòóðè ï³äïðèºìñòâà; ïðèçóïè-
íåííÿ ðîáîòè ³ç ïîñòà÷àëüíèêàìè; íåï³äãîòîâëåí³ñòü êåð³âíèê³â íåâåëè-
êèõ ï³äïðèºìñòâ äî íîâèõ óìîâ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³; îñëàáëåííÿ 
åôåêòèâíîñò³ ãîñïîäàðñüêî¿ ä³ÿëüíîñò³ íà åòàï³ âïðîâàäæåííÿ ñï³ëüíî¿ 
ñèñòåìè ìåíåäæìåíòó âíàñë³äîê ð³çíèõ ð³âí³â óïðàâë³ííÿ ï³äïðèºìñò-
âàìè äî ³íòåãðàö³¿. 
Ô³íàíñîâ³ 
Íåâ³äïîâ³äí³ñòü ìåòîäèê ôîðìóâàííÿ áþäæåò³â ï³äïðèºìñòâ-ó÷àñíèê³â 
³íòåãðàö³éíîãî ïðîöåñó ³, ÿê íàñë³äîê, çàòðèìêà ñêëàäàííÿ áþäæåòó 
ðåàë³çàö³¿ ñï³ëüíèõ á³çíåñ-ïðîåêò³â. 
Êîìóí³êàö³éí³ 
Íåäîîòðèìàííÿ íåîáõ³äíî¿ ³íôîðìàö³¿ ÷è íåîäíîçíà÷í³ñòü ¿¿ òðàêòóâàí-
íÿ; íå÷³òêå âèçíà÷åííÿ â³äïîâ³äàëüíîñò³ íà øëÿõó äî ñï³ëüíèõ ö³ëåé; 
ïîðóøåííÿ äîêóìåíòîîá³ãó. 
Êàäðîâ³ 
Âèíèêíåííÿ òðóäîâèõ êîíôë³êò³â, ñïðè÷èíåíèõ ð³çíèöåþ ó ð³âíÿõ çàðî-
á³òíî¿ ïëàòè òà ñîö³àëüíèõ ïàêåò³â; ðîçá³æíîñò³ îñîáèñòèõ, ïðîôåñ³éíèõ ³ 
ãðóïîâèõ ³íòåðåñ³â ïðàö³âíèê³â; âòðàòà âèñîêîêâàë³ô³êîâàíèõ êàäð³â 




Теорія та практика обґрунтування інноваційних проектів накопичили та
пропонують користувачам велику кількість прийомів визначення доцільності
конкретних економічних рішень. Проте їх застосування для визнання еконо-
мічної інтеграції раціональною потребує доопрацювання, зумовленого специ-
фікою проблеми, що розглядається. Однією з основних передумов звернення
до економічної інтеграції як засобу посилення конкурентоспроможності під-
приємств малого та середнього бізнесу є виникнення синергетичного ефекту,
практичним виявом якого є народження нових властивостей, функцій і меха-
нізмів функціонування інтеграційної сполуки.
Висновки. Прийняття власниками малого та середнього бізнесу управ-
лінського рішення про економічну інтеграцію з метою нарощування
інноваційного потенціалу обумовлене реальними обставинами, з якими сти-
кається керівництво, та можливостями, що відкриваються перед ними в разі
консолідації. Об'єднання зусиль підприємств малого та середнього бізнесу є
раціональним за умов дотримання ними таких принципів: добровільного ви-
бору партнера, економічної доцільності, інтеграції знизу, застосування засад
організаційного проектування до взаємодії, динамічного розвитку всіх аспек-
тів співпраці, інформаційної відкритості й орієнтації на кінцевий результат.
Ефективність співробітництва ринкових суб'єктів у сфері малого та серед-
нього бізнесу визначається логікою організаційних заходів з економічної
інтеграції. Розроблений механізм її реалізації передбачає поступове проход-
ження 3 етапів. На першому – передінтеграційному – здійснюється проекту-
вання процесу консолідації підприємств малого та середнього бізнесу. Узгод-
ження основних шляхів організації співпраці та укладання угоди про еконо-
мічну інтеграцію відбувається на другому етапі. В межах третьої стадії – після-
інтеграційної – розробляються стратегії організації спільної роботи та відбу-
вається адаптація систем управління до змінюваних умов ведення бізнесу.
Особливості міжфірмового співробітництва в середовищі, де реалізують
свої бізнес-проекти підприємства малого та середнього бізнесу, обумовлюють
необхідність аналізу результативності впровадження економічної інтеграції на
всіх етапах її життєвого циклу та потребують врахування обраного способу
об'єднання зусиль підприємств; доцільність аналізу спроможності подальшо-
го функціонування об'єднання. Послідовність оцінювання ефективності гос-
подарської взаємодії полягає у визначенні доцільності налагодження інтегра-
ційних зв'язків, врахуванні ризиків їх неефективності та проведенні моніто-
рингу отриманих унаслідок співробітництва результатів.
1. Про захист економічної конкуренції: Закон України від 11.01.2001 №2210-III //
zakon1.rada.gov.ua.
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zakon1.rada.gov.ua.
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Авторський колектив: М.М. Єрмошенко, С.А. Єро-
хін, М.П. Денисенко, О.А. Кириченко, О.І. Соскін. 
Має гриф підручника від МОН України.
У даному підручнику викладено матеріал, який
дає системне уявлення щодо менеджменту. Комп-
лекс представлених навчальних матеріалів стосуєть-
ся відносин управління на макро- та мікрорівні еко-
номічної системи, що дозволяє сформувати сутніс-
не бачення щодо менеджмент-взаємозв'язків різно-
манітних видів діяльності. У цілому викладений матеріал суттєво поширює
теоретичні і методичні уявлення щодо менеджменту.
Підручнник включає теоретичні засади менеджменту, історію його виник-
нення і розвитку, форми і методи документообороту при здійсненні управлін-
ської діяльності, основи операційного менеджменту, розкриває нові тенденції
у розвиткові стратегічного менеджменту. Містить також менеджмент-прак-
тикум щодо основних засад управління. 
Призначений для студентів вищих навчальних закладів, викладачів,
аспірантів, а також всіх тих, хто цікавиться питаннями управління.
